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на основі аналізу стратегічного планування в україні дана оцінка його стану й визначено місце стратегії розвитку вищої школи в системі стра-
тегічних планів держави. Показано лакуни законодавства в галузі формування стратегії розвитку вищої школи. виявлено переваги й недоліки 
світового досвіду формування стратегій розвитку вищої школи. досліджено систему управління ризиками у вищій школі, проведено аналіз 
ризиків і розроблено заходи щодо їх обмеження. розкрито зміст, виявлено цілі та пріоритети регіональної політики у сфері вищої освіти, про-
аналізовано індикатори якості регіональної стратегії розвитку вищої школи, визначено та проаналізовано її напрями.
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Вступ. в економіці знань посилюється необхідність роз-
робки стратегії розвитку вищої школи, пов’язаної зі стрімкою 
зміною зовнішнього середовища й вимог українського су-
спільства.

Проблеми державного регулювання соціального комп-
лексу знайшли відображення в наукових працях багатьох 
провідних українських учених. вагомий внесок у розроблен-
ня її окремих аспектів зробили о. м. алимов, і. в. Бережна, 
і. к. Бистряков, в. м. геєць [1; 7], г. а. дмитренко [8], о. о. Єв-
сєєва [2], в. і. куценко [3; 4], е. м. лібанова, л. в. левковська, 
о. в. мартякова, я. Б. олійник, а. в. Степаненко, в. П. тре-
тяк [9], о. в. ульянченко, м. а. Хвесик [10], Є. в. Хлобистов,  
м. в. щурик та інші. однак аналіз наявних досліджень свід-
чить, що у  більшості з них немає комплексного бачення ін-

новаційного розвитку системи вищої освіти, який сприяє ко-
мерціалізації й трансферту технології. Без цього неможливе 
обґрунтування адекватної до умов нашої держави стратегії 
сталого соціального розвитку [5, с. 105].

до сильних сторін стратегічного планування системи 
вищої освіти, наприклад, фінських фахівців, відноситься 
глибокий аналіз ситуації, до слабких – відсутність явних ви-
мірних індикаторів. у норвегії є два рівні стратегічних пла-
нів: верхній на рівні країни, і нижній – на рівні внЗ. в італії 
немає об’єктивних свідоцтв функціонування стратегічного 
планування у вищій освіті, документи розробляються на 
рівні уряду, але досить обтічно. в іспанії деякі університе-
ти розробляють стратегічні плани, але це не є системою. 
Стратегічне планування в системі освіти розвивається і на 
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інших континентах: в австралії, новій Зеландії, індії та китаї. 
останнім часом необхідність стратегічного планування ви-
щої освіти усвідомлена й у таких країнах, що розвиваються, 
як марокко, афганістан, мадагаскар, Південна африка, гаї-
ті, Замбія.

у СШа вважається, що стратегія повинна розроблятися 
за такими групами показників, як фінанси, факультети, сту-
денти, розклад, технологічні зміни, законодавчі вимоги, еко-
номіка, підтримка випускників і соціополітичні показники. 
При цьому стратегія, на думку деяких дослідників, повинна 

Стратегія розвитку України – 20 років

Стратегічні напрями розвитку системи освіти України

Стратегічні напрями розвитку вищої школи України

Стратегія розвитку регіону у вигляді комплексу цільових програм

Стратегічні напрями розвитку системи освіти регіону

Стратегічні напрями розвитку вищої школи регіону

Стратегічні напрями розвитку муніципалітетів регіону

Стратегічні напрями розвитку системи освіти муніципалітетів регіону

Стратегічні напрями розвитку вищої школи муніципалітетів регіону

Стратегічний план розвитку ВНЗ

Рис. 1. Система стратегічного планування розвитку вищої школи в системі стратегічних планів України

розроблятися на рівнях: світова спільнота, західна світова 
спільнота, СШа, регіон, штат, університет, коледж. це до-
статньо характерний погляд, який враховує амбіції СШа та їх 
претензії на світове лідерство. З іншого боку, в умовах гло-
балізації такий підхід дозволяє враховувати при виробленні 
стратегії тенденції розвинених країн західного співтовари-
ства і загальносвітові тенденції. нам представляється, що 
ув’язка стратегічного планування вищої школи з системою 
стратегічного планування в країні повинна виглядати, як це 
представлено на рис. 1.

дослідження теоретичних, концептуальних і організа-
ційних аспектів формування стратегії розвитку вищої школи 
дозволяє зробити висновок, що наукове стратегічне плану-
вання, посідаючи центральне місце в системі управління на-
ціональною економікою на всіх рівнях, з одного боку, є ефек-
тивним інструментом забезпечення розвитку всіх складових 
економіки україни. З іншого боку, процес формування стра-
тегії сам потребує відповідного інструментарію та постійного 
його вдосконалення.

логіка вибору як аналіз не всього інструментарію стра-
тегічного планування, а лише методики, цінової політики 
й управління ризиками пояснюється співвідношенням по-
нять «знати» й «уміти», «формування стратегії» й «реалізація 
стратегії». можна знати теорію стратегічного планування, але 
не вміти застосувати її на практиці. також можна розробити 
хорошу стратегію і покласти її на полицю. тому нами зро-
блено спробу розробити методику формування й реалізації 
стратегії розвитку вищої школи як покроковий алгоритм її 

формування й реалізації та використовувати її стосовно ви-
щої школи щодо конкретного внЗ. ефективна цінова полі-
тика дозволяє забезпечити баланс інтересів як виробників, 
так і  споживачів освітніх послуг, і відповідно може бути або 
стимулом, або гальмом для подальшого розвитку вищої шко-
ли. наявність сучасних і дієвих методик ідентифікації, аналізу, 
оцінки й усунення ризиків дозволяє внЗ ефективно здійсню-
вати стратегічне планування та своєчасно коректувати на-
прями своєї діяльності.

враховуючи складність і комплексність завдання фор-
мування економічної стратегії у внЗ, при розробці методики 
автор спирався на передовий досвід у цій сфері. Підставою 
розробки авторської методики стратегічного планування ви-
щої школи стала інтеграція концепцій Збалансованої Систе-
ми Показників (ЗСП), матриць портфельного аналізу й апро-
бованого автором алгоритму розробки стратегії.

Схемний процес стратегічного планування у вищій шко-
лі подано на рис. 2.
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основна цінність такого підходу, на наш погляд, по-
лягає у формулюванні єдиної стратегії з набором вимірних 
індикаторів, що відносяться до клієнтів, фінансів, внутрішніх 
процесів і персоналу. Більш того, стратегія не тільки деталі-
зує в  річні плани, але й відбувається декомпозиція до планів 
підрозділів і персональних завдань.

на основі авторської методики стосовно української 
вищої школи з метою візуалізації й подальшого коректу-
вання виконано такі етапи формування стратегії розвитку 
вищої школи:

1. визначена місія української вищої школи: Задо-
волення суспільства в галузі доступних конкурен-
тоспроможних знань і навичок для формування 
стабільного економічного розвитку україни та її лі-
дерства у сфері високих технологій. Суспільна місія: 
формування цивільного суспільства, забезпечення 
форми вільного демократичного діалогу.

Рис. 1. Система стратегічного планування розвитку вищої школи в системі стратегічних планів України

2. Проведений SWOT-аналіз, визначені стратегічні на-
прями розвитку вищої школи.

3. на основі використання матриць маккінзі, Шелл/
дПм, адл/лС деталізовані стратегічні напрями. ва-
гові коефіцієнти в матрицях визначалися експерт-
ним шляхом, отримані підсумкові бали дозволили 
позиціонувати вищу школу на українському й між-
народному ринку за кожною з указаних матриць. 
у результаті портфельного аналізу отримали стра-
тегію «розширення форм фінансування, активізації 
міжнародних зв’язків і обміну досвідом», яка допо-
внилася стратегією «вертикальної інтеграції й поси-
лення конкурентних переваг».

4. отримані стратегії об’єднані в базову стратегію 
«українська вища освіта – стимул для економічно-
го зростання, підвищення добробуту, конкуренто-
спроможності й національної безпеки країни». По-
будована карта базової стратегії.

Визначення місії освітньої установи (для чого воно існує, амбіції на перспективу)

Вироблення стратегії як напрями

Уточнення стратегії: Портфельний аналіз МакКінзі, Дженерал електрик

Побудова дерева рішень

Вибір структури індикаторів

Побудова карти збалансованих показників

Впровадження програмного забезпечення

Оцінка й мотивація за наслідками виконання особистих планів

Декомпозиція за роками, підрозділами, процесам: накладення
на організаційну структуру

Аналіз територіального освітнього середовища: матричний аналіз SWOT, аналіз
кореневих компетенцій, бенчмаркінг

Розробка особистих планів їх балансування з результатами 
декомпозиції

Розробка планів підрозділів

Управління за цілями на основі ЗСП в актуальному режимі
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5. Сформовані стратегічні цілі і вибрані індикатори 
з  цільовими показниками, на основі яких повинні 
формуватися напрями цільових програм.

вважаємо, що пропонована методика є абсолютно 
новим інструментом управління, що є набором взаємо-
зв’язаних збалансованих показників, що дозволяють оці-
нювати критичні чинники не тільки поточного, але й май-
бутнього розвитку.

найважливішими інструментами, використовуваними 
при розробці й реалізації стратегії розвитку вищої школи,  
є цінова політика й управління ризиками.

аналіз сучасної цінової політики держави й внЗ на 
ринку освітніх послуг вищої школи дозволив виявити 
такі основні тенденції в цій галузі. По-перше, в існуючій 
нормативно-правовій базі цінової політики держави в 
галузі освітніх послуг вищої школи не пропрацювали ме-
ханізми реалізації заходів, здійснюваних відповідно до 
програми модернізації вищої школи, відсутня єдина ме-
тодологія формування ціни на підготовку фахівців різних 
рівнів навчання й різних спеціальностей. існуюча мето-
дика розрахунку ціни освітньої послуги насаджує витрат-
ний метод управління внЗ. По-друге, держава не сприяє 
створенню рівних умов функціонування внЗ на ринку 
освітніх послуг. Формування національних та інноваційних 
внЗ створює явні монопольні тенденції на ринку освітніх 
послуг вищої школи. рівність умов суб’єктів ринку має де-
кілька аспектів і є найважливішою умовою функціонування 
ринку. З погляду пріоритетів державної економічної по-
літики, рівність умов суб’єктів ринку допустима лише при 
рівності внеску відповідного суб’єкта ринку в прискорення 
соціально-економічного розвитку країни. тому створюва-
ні монополістичні тенденції у вищій школі слід розглядати 
як умову концентрації ресурсів і гнучкого маневрування 
ними з метою максимального загальносистемного ефек-
ту. По-третє, ціни на підготовку фахівців в українських внЗ 
майже зіставні з цінами в загальновизнаних світових уні-
верситетах. При цьому ціни не кореспондуються з якістю 
освітніх послуг. у  зв’язку з цим є небезпека втрати частини 
контингенту українських абітурієнтів за рахунок витоку їх 
у зарубіжні внЗ. По-четверте, держава не усувається від 
допомоги українським студентам: в умовах економічної 
кризи розроблені заходи з підтримки навчання у кредит, 
з обмеження зростання цін, збільшення місць для подаль-
шого навчання.

Будь-які здійснювані дії й ухвалені рішення вимага-
ють оцінки й передбачення наслідків таких дій і рішень. 
у зв’язку з цим при формуванні стратегії розвитку вищої 
школи необхідно виявити всі можливі ризики й передба-
чити заходи з їх обмеження. Загальна схема управління 
ризиками включає планування управління ризиками, оцін-
ку ризиків (ідентифікацію й аналіз), розробку й реалізацію 
заходів з управління ризиками, моніторинг ризиків. іден-
тифікація ризиків була здійснена на основі програмних до-
кументів реформування й модернізації української освіти, 
публікацій учених і фахівців у галузі економіки й соціології 
освіти. на основі SWOT-PEST-аналізу ризиків, характерних 
для вищої школи, матриці аналізу ризиків, нами були ви-

явлені пріоритетні (найбільш високі) ризики, побудована 
роза та спіраль пріоритетних ризиків, запропоновані за-
ходи з їх обмеження. для вироблення рекомендацій щодо 
мінімізації ризиків, найбільш взаємозв’язані пріоритетні 
ризики були впорядковані в три групи (рис. 3).

розглянута система управління ризиками у вищій шко-
лі передбачає також здійснення постійного моніторингу 
ризиків і добре вписується в систему стратегічного плану-
вання.

Зокрема, виявлені пріоритетні ризики необхідно ви-
користовувати для проведення SWOT-PEST-аналізу при 
формуванні стратегії розвитку вищої школи, а заходи з  об-
меження ризиків повинні зайняти в ній своє місце. таким 
чином, у рамках формування державної економічної стра-
тегії розвитку вищої школи необхідно особливу увагу при-
діляти управлінню ризиками, оскільки лише застосовуючи 
сучасні й дієві методики ідентифікації, аналізу, оцінки й усу-
нення ризиків, внЗ матимуть можливість ефективно здій-
снювати стратегічне планування і своєчасно коректувати 
напрями своїй діяльності.

логіка розгляду регіонального аспекту при формуван-
ні стратегії розвитку вищої школи полягає в тому, що саме 
на рівні конкретної території втілюється в життя мета й за-
вдання стратегічних планів держави.

щоб забезпечити в країні освітню безпеку, перевести 
освіту на інноваційний шлях розвитку, необхідно розро-
бити (сформувати) нову парадигму освіти, яка відповіда-
ла б потребам економіки знань, вимогам інформаційного 
су  спільства. нова парадигма має зупинити ті негативні 
явища, які сьогодні притаманні цій сфері. нова парадигма 
освіти дозволить готувати не лише академічно мобільного 
фахівця, а конкурентоспроможного професіонала. як свід-
чить досвід роботи вищих навчальних закладів країн За-
хідної Європи у цьому контексті, підготовка такого фахівця 
сприяє йому (фахівцю) працевлаштуватись, його соціаль-
ній адаптації. тобто нова освітня парадигма сприяє інтегра-
ції навчання і трудової діяльності. щоправда, інноватизація 
освіти допоки здійснюється дуже повільно. новітні техно-
логії залишаються досить дорогими, а тому їх практично не 
використовують. однак, за рівнем використання сучасних 
освітніх технологій україна значно відстає від розвинених 
країн. якщо, наприклад, чисельність користувачів мережі 
інтернет у СШа становить 630 осіб на 1000 населення, япо-
нії – 502, то в україні – лише 42 [3, с. 127].

Формування нової освітньої парадигми має спрямову-
ватися на підвищення якості освіти в цілому та підготовки 
кадрів, зокрема. адже жоден вищий навчальний заклад 
україни не входить до 500 найкращих у світі, незважаючи 
на те, що мережа вищих навчальних закладів за роки не-
залежності зросла в декілька разів. водночас, крім ши-
рокої мережі закладів освіти, на теренах нашої держави 
функціонує більше ніж 1000 їх філій, які з’явились саме 
в останні 20 років. у той же час кількість професорсько-
викладацького складу практично не змінилась. щоправ-
да, через низький рівень оплати праці освітян у цілому 
і професорсько-викладацького складу зокрема значна час-
тина з них працює в декількох навчальних закладах, а це 
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означає, що навантаження на кожного з них значно зрос-
ло. За таких умов у кожному вищому навчальному закладі 
необхідно створити передумови для поєднання освітнього 
процесу і наукової діяльності; для постійного підвищення 
освітнього професійного і кваліфікаційного рівня працю-
ючих, для безперервної освіти. у перспективі має зазнати 
змін структура підготовки кадрів: зменшення масштабів 
підготовки економістів і юристів, які ще в недалекій ретро-
спективі гарантували досить високі і стабільні доходи.

модернізація професійної освіти передбачає підго-
товку фахівців для високотехнологічного виробництва, 
ураховуючи, що відбувається   стрімке   старіння   знань,   
обумовлене   швидкими економічними зрушеннями. для 
забезпечення належної якості професійної підготовки ка-
дрів необхідно запроваджувати систему освіти протягом 
усього трудового життя.

Сучасний етап суспільного розвитку характеризується 
посиленням його регіональної складової незалежно від 
рівня розвитку, державного устрою, культурних традицій. 
уряд країни проводить регіональну політику саме через 
регіони. При цьому, забезпечуючи реалізацію загальнона-
ціональних інтересів на території регіонів, воно повинне 
сприяти, а не перешкоджати ініціативам у пошуку варіан-

тів розвитку. Політику, таким чином, можна визначити як 
інтереси в дії, як глобальну стратегію, яка може мати безліч 
варіацій, бути зрозумілою й дієвою. Політика, як діяльність 
керівних центрів, полягає у виборі суспільних цілей і спо-
собів їх реалізації з використанням чинника влади.

виявлено, що державна політика (стратегія) регіо-
ну є момент політики (стратегії) держави. тут існує тісний 
взаємозв’язок, відмінність полягає лише в розмежуванні 
повноважень у розробці й реалізації національної та ре-
гіональної стратегій розвитку вищої школи. відмінності 
залежать і від рівня цивілізації (розвиток суспільних і по-
літичних відносин, моралі й освіти) і панівної в суспільстві 
ідеології. визнаючи пріоритетну роль освіти в забезпечен-
ні соціально-економічного розвитку регіону, можна позна-
чити мету регіональної політики у вищій школі, як забез-
печення збереження досягнутого потенціалу вищої школи 
та його динамічного розвитку з урахуванням змінюваних 
вимог економічного, соціального, політичного життя в кра-
їні й на світовій арені.

Зміст регіональної політики в галузі розвитку вищої 
школи полягає в наданні регіонам права і обов’язку вибору 
власної освітньої стратегії, створення і здійснення власної 
програми розвитку [6, с. 87]. регіони не самостійні в прове-

Рис. 3. Заходи щодо обмеження ризиків

Групи взаємозв'язаних пріоритетних ризиків

Заходи щодо обмеження ризиків

Для обмеження ризиків гуманітаризації 
освіти слід дотримуватися принципів 

плюралізму, репрезентативності, 
дистанціювання. У свою чергу, подолати 
теоретизований характер знань багато 

в чому допомогло б розширення зв'язків 
з бізнесом (формування малих іннова-
ційних підприємств при ВНЗ, освітніх 

кластерів, співпраця в навчальному про-
цесі з видними представниками бізнесу 

в керівництві дипломних і курсових робіт, 
читанні лекцій, організації конференцій, 

семінарів, тренінгів)

Усунення пропусків і суперечностей 
у нормативно-правовій базі, що 
регламентує діяльність та умови 

функціонування ВНЗ: вдосконалення 
ЗНО, поширення системи залікових 

одиниць, індивідуалізація освіти, 
широке використання електронних 
освітніх ресурсів, розробка системи 

фінансування рівневої підготовки 
фахівців, зокрема нормативно- 

подушного фінансування, 
вдосконалення механізму надання 

освітніх кредитів

Для обмеження ризиків ВНЗ 
необхідно знаходити мож-
ливості багатоканального 
фінансування за рахунок 

розвитку зв'язків з бізнесом, 
взаємодії з регіональними 

й місцевими органами 
влади, розвитку під-

приємницької діяльності 
в найбільш затребуваних 

напрямах

 Гуманітаризація освіти; 
теоретичні знання; 
 конкуренція з боку освітніх 

систем інших країн; 
 слабкі зв'язки з бізнесом

 Істотні відмінності в якості 
підготовки студентів; 
 суб'єктивна оцінка знань студентів;
  збільшення соціальної диферен-

ціації суспільства;
 слабка законодавча база

 Слабка інфраструктура; 
 внутрішня корупція, 
 недостатнє фінансування;
 недостатній рівень мотивації 

викладачів; 
 недостатньо високий імідж викла-

дача в суспільстві
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денні політики у сфері вищої освіти, оскільки ректори фак-
тично призначаються мон україни. крім того, формувати 
довгострокові стратегії регіонального розвитку, у тому 
числі й у вищій школі, регіони можуть, лише розуміючи за-
гальні вектори розвитку держави. Проте в наш час відсутня 
доктрина стратегічного довгострокового розвитку регіонів 
україни. у зв’язку з цим очевидна необхідність розробки 
стратегії регіонального розвитку.

нами виявлені проблемні аспекти оптимізації терито-
ріальної структури вищої освіти. важливо знати не тільки 
чому і як учити, але й де ефективніше з погляду територі-
альної організації суспільства, інтересів регіонів і країни 
в цілому створювати й розвивати відповідні вищі навчаль-
ні заклади. в україні активно не задіяні механізми вирі-
шення протиріч регіонального розвитку. тим часом, узго-
дження національних і регіональних інтересів і саме слід 
вважати за зміст регіональної політики. розвиваючи вищу 
школу в провінції, регіони залучаються до нових техноло-
гій, інтенсивно освоюють периферію, долають відсталість 
і досягають стійкого розвитку. у перспективі об’єктивною 
тенденцією подальшого розвитку й реконструкції терито-
ріальної організації вищої школи, розвитку її регіональних 
центрів буде зрощення, інтеграція вищої освіти з іншими, 
як інтелектуальними, так і технічними сферами. Правильне 
визначення напрямів розвитку може принести успіх і про-
цвітання, інакше регіон чекають економічні проблеми, спад 
і депресія. Світовий досвід показує, що для виходу з депре-
сивного стану потрібні десятиліття й колосальні ресурси.

Висновок. основою для оцінки якості стратегії стало 
теоретичне положення про те, що суть стратегії держави 
полягає в реалізації принципів економічної політики: ефек-
тивності і прийнятної нерівності в розподілі доходів, ста-
більності. Повна їх реалізація означає вихід держави на со-
ціально ефективну стратегію розвитку, яка забезпечує стій-
ке зростання кінцевого продукту в оптимальній структурі 
для громадян, досягнення повної зайнятості, відсутність 
інфляції та справедливий розподіл доходів. у довгостро-
ковому періоді якісна стратегія – це соціально ефективна 
стратегія. Про якість стратегії в короткостроковому періоді 
дозволяють судити соціальні, економічні та фінансові інди-

катори. індикатори потрібні для виконання таких важливих 
дій: попередження, підтвердження і прогнози.

нами були проаналізовані такі індикатори розвитку 
освіти: «удосконалення змісту й технологій освіти»; «роз-
виток системи забезпечення якості освітніх послуг»; «Під-
вищення ефективності управління в системі освіти»; «удо-
сконалення економічних механізмів у сфері освіти». це до-
зволило зробити такі висновки.

індикатори «удосконалення змісту й технологій осві-
ти» і «розвиток системи забезпечення якості освітніх по-
слуг» підтверджують необхідність створення нової моделі 
освіти в умовах економіки знань. вона повинна стати ви-
переджальною і спрямованою на формування нової ін-
формаційної культури суспільства; цілісне світобачення 
й  сучасний науковий світогляд; підготовку інтелектуальної 
еліти суспільства до освоєння нової методології наукових 
досліджень; підготовку кваліфікованих фахівців, здатних 
до професійного зростання і професійної мобільності.

індикатор «Підвищення ефективності управління 
в системі освіти» підтверджує доцільність розвитку мере-
жевої взаємодії в системі вищої освіти: формування регіо-
нальних університетських комплексів з об’єднанням почат-
кової й середньої професійної освіти; формування освітніх 
кластерів на основі угоди їх з базовими підприємствами 
регіону; формування мережі вищих навчальних закладів, 
що включають іноземні внЗ.

індикатор «удосконалення економічних механізмів 
у сфері освіти» попереджає про втрату пріоритетного ха-
рактеру засобів, що виділяються на розвиток освіти, про 
те, що держава проводить корпоративну стратегію в егоїс-
тичних інтересах владного соціального шару (корпорації) 
за рахунок зниження рівня життя усіх інших, що також під-
тверджує необхідність створення принципово нової мо-
делі освіти для виходу на соціально ефективну стратегію 
розвитку.

таким чином, абсолютно очевидно, що при розробці 
стратегії розвитку вищої професійної освіти на території 
конкретного регіону україни необхідно враховувати харак-
теристики нової системи професійної освіти, що вже скла-
лися, а також можливості науково-освітнього комплексу 
території та перспективи його подальшого розвитку.
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